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ЗАЩИТА ОТ «РЕФОРМЫ»
Пейзаж после ломки
Страна наша — сплошной долгострой. Стро­
или, строили феодолизм, до совершенства, как 
французы, не довели, сломали. Капитализм начали 
строить, не достроили, разрушили до основанья. 
Социализм с коммунизмом возводили — бросили. 
Новенького захотелось, но старое, как водится, — 
в руины! Ломать — не строить. Вот уж точно: не 
понять умом Россию. Образования не хватает. И 
перспективы в этом смысле весьма неважные.
Российское государство простило высшей 
школе свои долги и выставило ее на улицу. Негу­
манный акт: школа нездорова.
Вначале явилась легкая мигрень: государ­
ственный образовательный стандарт с его наме­
ком на не слишком светлое будущее в виде всего 
лишь 27 аудиторных часов в неделю. Заведующие 
кафедрами мигом учуяли запах грядущего сокра­
щения штатов и в период подгонки под этот стан­
дарт учебных планов смертно, но тщетно бились 
за свои кровные 36 часов.
Потом началась аритмия с бюджетными 
деньгами на зарплату.
Наконец, в угрожающей близости засверкал 
скальпель «реформы» высшего образования. Да про­
стят мне авторы этой формально пока не состояв­
шейся процедуры, но трудно назвать реформой без 
кавычек акцию, суть которой сводится единственно 
к обрезанию — всего, что только можно: контин­
гента государственных учащихся, сроков обучения, 
штатов преподавателей, в конечном итоге — числа 
высших учебных заведений. Наши главные очаги 
культуры — это, по-видимому, Правительство и Го­
сударственная Дума. На своем примере и с помо­
щью телевидения они, надо думать, накуют «нуж­
ных родине кадров». Так что по поводу закрытия 
университетов можно не беспокоиться.
Школу грубо погнали на рынок. Она к рынку 
оказалась не готова — по нескольким понятным 
причинам. Во-первых, образование по своей сути 
консервативно и, повинуясь здоровому инстинк­
ту, отторгает поспешные перемены, вызванных 
внешними обстоятельствами. В том числе и «ка­
питалистические революции». Во-вторых, в стра­
не никогда не было квалифицированных менед­
жеров образования. Преподаватели — люди «за 
сорок», они блестяще разбираются в катализе на 
мембранах, но не сильны в нюансах формирова­
ния цен на образовательные услуги. Администра­
ция вуза — те же преподаватели, да еще привык­
шие к подчинению вышестоящим инстанциям. 
Ждать здесь плодотворной инициативы трудно. В- 
третьих, десятилетитями над обществом довлела 
советская психологическая парадигма о бесплат­
ном образовании. К этому привыкли и этим спра­
ведливо гордились все, в том числе, руководите­
ли страны. Они финансировали высшую школу не 
роскошно, но достаточно. Будь в те времена гра­
мотные управленцы и не ограничен бы был раз­
мер зарплаты, профессора университетов могли 
бы стать обеспеченными людьми по мировым 
стандартам. Но сослагательное наклонение — не 
для истории. Вместо материального процветания 
«развитый социализм» сделал нашу систему об­
разования чрезвычайно затратной и в высшей сте­
пени нерентабельной.
Социализм неожиданно прекратился и вот ре­
зультат: полтора миллиона студентов остались по­
чти без стипендии, двести тысяч преподавателей 
— почти без зарплаты, пятьсот вузов — совсем без 
ремонта и вот-вот останутся без электричества и 
тепла. В эпицентре этой неутешительной панора­
мы руководители высшей школы оказались дей­
ствующими и бездействующими лицами.
Российский университет дружбы народов 
(РУДН), как и другие вузы, попал в весьма слож­
ное экономическое положение, которое усугуби­
лось его международной спецификой. Ориенти­
рованный на обучение иностранцев, он имел льго­
ту в виде заниженного соотношения «число сту­
дентов на одного преподавателя»: во всех «нор­
мальных» институтах и университетах это соот­
ношение было 8:1, у нас — 5:1.* На входе в ры­
нок «льгота» обернулась букетом проблем.
* В хорошем частном университете Бонда (Австралия) 
•это соотношение поддерживается 10:1, во многих универси­
тетах Европы и Америки — около 20:1, в Греции — 40:1, в 
Корее — 60:1.
•Когда новая администрация университета в 
1993-94 гг. начала анализировать наследие преды­
дущей, выяснилось, что на 5500 учащихся (включая 
пост-градуальные формы) работают 1400 препода­
вателей. Реальное соотношение «преподаватель — 
студент» оказалось меньше четырех! Бюджетной 
зарплаты на всех определенно не хватало, посколь­
ку государственное финансирование вуза рассчиты­
вается по числу студентов и установленного для вуза 
соотношения «преподаватель — студент».
Пришлось добавлять недостающие до нуж­
ной суммы деньги из внебюджетных средств. Бла­
го такие средства к тому времени уже начали по­
являться за счет контрактных учащихся и сдачи в 
аренду части университетских помещений. Тут 
возникла другая проблема: кому, сколько и за что 
доплачивать? Вначале эту проблему решали, ис­
ходя из субъективного представления о том, ка­
кая специальность приносит наибольший «кон­
трактный» доход. Представлялось, что это были 
«экономика» и «юриспруденция». Поэтому реше­
нием ректората все преподаватели экономическо­
го и юридического факультетов получили надбав­
ку к зарплате в размере одного оклада. Это мало 
помогло: преподаватели «престижных» специаль­
ностей, имея гораздо более доходную работу «на 
стороне», начали переходить сначала на пол-став- 
ки, потом уходить из университета вообще. При­
том безо всяких надбавок остались преподавате­
ли математики, философии, истории: они вели 
занятия у тех же студентов экономистов и юрис­
тов, но числились на других факультетах. Соци­
альная и экономическая справедливость опреде­
ленно не торжествовала.
Первые недоплаты из бюджета заставили не 
только потратить все самостоятельно заработан­
ные деньги, но и брать на зарплату кредиты в бан­
ке. За все — даже самое трудное — время универ­
ситет зарплату своим преподавателям и сотрудни­
кам не задержал не то что на месяц — ни на один 
день, и выплатил в полном объеме, предусмотрен­
ном законом. Потом долги банку вернули.
Но какая это была зарплата! 400-500 тысяч 
рублей в месяц получал профессор. Кто за такие 
деньги в России станет работать? Разве только 
профессора. С еще худшими проблемами столк­
нулась научная интеллигенция. Сокращение бюд­
жетного финансирования научных учреждений 
привело к массовому внедрению кадров из иссле­
довательских институтов в вузы. Ведь не секрет, 
что всегда можно так составить учебный план, к 
примеру, магистратуры, что в нем появятся уни­
кальные спецкурсы, а с ними — и часы для про­
фессоров-совместителей из Академии Наук. Это 
свело на нет все усилия администрации по улуч­
шению соотношения «преподаватель-студент» за 
счет увеличение общего числа студентов (бюджет­
ных и контрактных) без расширения преподава­
тельского корпуса. К началу 1997 года на 8000 
учащихся университета приходилось уже свыше 
1800 ставок профессоров и преподавателей, из 
которых более 400 человек оказались «внешни­
ми» совместителями. Соотношение «преподава­
тель-студент», которое с этого времени стало обо­
значаться «Е» (экономическая эффективность), 
при этом оказалось чуть больше четырех.
Нужно было принимать экстренные меры по 
оптимизации учебных планов, реорганизации 
учебного процесса и обоснованному сокращению 
штатов профессорско-преподавательского соста­
ва (ППС). При этом следовало разработать и вне­
дрить справедливую систему материального сти­
мулирования труда преподавателей. Эта програм­
ма была реализована в период с января по август 
1997 г. С 1 сентября 1997 г. в Российском универ­
ситете дружбы народов введена в действие новая 
система расчета заработной платы ППС.
Кафедральная зарплата
Идея оптимизации исключительно проста. 
Нужно сделать основную структурную единицу вуза 
— кафедру— заинтересованным, значит, активным 
участником улучшения экономики учебного процес­
са. Простота идеи не подменяет сложность ее реа­
лизации. Для реализации приходится решить три 
совсем не простые методические задачи:
• правильно рассчитать фонд заработной пла­
ты каждой кафедры,
• определить эффективные критерии рента­
бельности кафедры,
• обосновать систему распределения фонда 
зарплаты между преподавателями кафедры.
Есть и серьезные организационные пробле­
мы — создание соответствующей нормативной до­
кументации и — самое главное — запуск и под­
держание механизма внедрения и эксплуатации 
новой методики. Все это сделать удалось.
Методика разработана и действует для дневной 
формы обучения, но легко адаптируется к вечерней 
или заочной формам. Кратко ее суть в следующем.
Виды учебной работы
В университете осуществляются пять видов 
учебной работы:
•  обучение на подготовительном факульте­
те (по специальным учебным планам).
♦ обучение в бакалавриате (по учебным пла­
нам, согласованным с ГОС),
♦ обучение в магистратуре (по учебным пла­
нам магистерских специализаций),
♦ обучение на специальности (по учебным 
планам, согласованным с ГОС),
♦ постградуальное обучение (по индивиду­
альным планам).
Перечисление видов учебной работы позво­
ляет системно подсчитать, сколько требуется де­
нег на зарплату ППС.
Деньги на зарплату
Идикатором экономической эффективности 
естественно принять число «Е» и, варьируя в даль­
нейшем параметры решаемой многофакторной 
задачи, добиваться оптимального его значения."' 
Следовательно, в основу расчета суммы денег на 
зарплату нужно положить число учащихся: сту­
дентов, стажеров, ординаторов, аспирантов и док­
торантов.
По форме оплаты за обучение учащиеся де­
лятся на две категории — бюджетные и контракт­
ные.
Расчет суммы, поступающей от одного бюд­
жетного учащегося в зарплату ППС в год прост, 
с ним справится рядовой плановик, имеющий 
цифры бюджетных поступлений (для простоты 
считается только статья № 1) и число учащихся. 
За бюджетного учащегося в зарплату ППС вуза 
поступает столько, сколько государство считает 
достаточным. Это прискорбно маленькая сумма, 
но с фактом ее существования приходится счи­
таться. Для РУДН эта сумма составила около 350 
$ в год и получила условное название «бюджет­
ной базы», или просто «базы». Бюджетная база 
для всех направлений и специальностей одина­
кова.
Контрактные учащиеся платят за свое обуче­
ние в зависимости от двух основных факторов: 
объективного и субъективного. Объективный фак­
тор — конъюнктура рынка. Субъективный фак­
тор — престиж вуза. Стоимость обучения, конеч­
но, должна быть в диапозоне существующих цен. 
Но российские цены, например, на медицинское 
образование варьируются от приемлемой (с натяж­
кой) суммы 4000 $ в год в Москве** до позорно 
демпинговой — 700 $ в некоторых «нецентраль­
ных» вузах. Вузовские ассоциации и союзы не 
могут или не хотят договориться о нормальной 
вилке цен, хотя такая договоренность весьма для 
общей пользы насущна. Так что наш образователь­
ный рынок пока несколько диковат.
И все равно контрактный студент вносит в 
зарплату ППС больше, чем бюджетный. Но кон­
трактная база уже может зависеть от направле­
ния (специальности), поскольку стоимость обу­
чения на разных специальностях разная. Какая 
именно эта зависимость, в РУДН определили так. 
Подсчитали удельный (в расчете на одного кон­
трактного учащегося) вклад каждой специально­
сти (направления) во внебюджетный фонд уни­
верситета. Для специальности с наибольшим 
удельным вкладом установили коэффицент, рав­
ный 2; искомый взнос в зарплату студента, обу­
чающегося на этой специальности, получается 
домножением бюджетной базы на этот коэффи­
циент. Другие специальности получили анало­
гичный повышающий коэффициент пропорцио­
нально их удельному вкладу.
Поскольку известно, для скольких студентов 
(бюджетников и контрактников) осуществляется 
каждый вид учебной работы и сколько один сту­
дент вносит в зарплату ППС в год, для всех видов 
учебной работы легко определить сумму прихо­
дящихся на зарплату бюджетных и внебюджетных 
средств. Известно также число стажеров, ордина­
торов, аспирантов и докторантов на каждой ка­
федре, что позволяет подсчитать сумму средств в 
зарплату за постградуальное обучение (причем 
сразу на каждую кафедру).
Итак, сумма денег на годовую зарплату всех 
преподавателей университета определена. Она тем 
больше, чем больше бюджетная база (и пропор­
циональная ей контрактная база), чем больше чис­
ло бюджетных и контрактных студентов. Эти фак­
торы можно назвать экстенсивными. Из их числа 
наиболее гибкий показатель — база. Руководство 
вуза может варьировать бюджетную базу в доста­
точно широких пределах: как для «выхода» на 
нужную сумму при планировании средств на зар­
плату будущего учебного года, так и для опера­
тивной реакции на бюджетное недофинансирова­
ние или неожиданно большой возврат долгов по 
зарплате.
Учебный план
Теперь нужно честно поделить деньги между 
кафедрами. Здесь на первое место выходит учеб­
ный план специальности (направления) на очеред­
ной учебный год— так называемый, рабочий план.
* Например, как в Европе — 20:1. Если в РУДН достичь 
значения Е = 20, то зарплата профессора превысит уровень 1996 
года в пять раз и составит около 1000 $ в месяц).
М В Индии обучение на врача стоит не меньше 5000 $ в
год.
•
В нем, как обычно, указаны дисциплины, число 
недель в семестре, число аудиторных часов в неде­
лю по каждому виду занятий (лекции, семинары, 
лабораторные занятия), число внеаудиторных ча­
сов по каждой дисциплине и формы контроля. По 
этим данным вычисляется полное число учебных 
часов за все семестры и курсы в год. В рабочем 
плане также названы кафедры, которые препода­
ют перечисленные дисциплины. Это позволяет под­
считать, сколько часов приходится на каждую ка­
федру по виду учебной работы, описываемой этим 
планом. С другой стороны, известно, сколько сту­
дентов (бюджетных и контрактных) обучаются по 
этому плану, следовательно несложно рассчитать 
сумму денег, поступающую на зарплату препода­
вателей от этих студентов.
Здесь критический пункт всей методики рас­
чета. Сумма на зарплату за данный вид учебной 
работы определена! Все — от ассистента до дека­
на факультета — должны проникнуться глубоким 
пониманием: за указанную работу заплатят толь­
ко эти определенные деньги — и никакие боль­
ше. Этот жесткий факт хорошо иллюстрирует 
вспомогательная величина — стоимость одного 
учебного часа. Она получается простым делени­
ем суммы денег на полное число учебных часов. 
Чем больше составитель учебного плана понапи­
шет часов (например, чтобы «выбить» у прорек­
тора лишнюю ставку), тем дешевле будет стоить 
час и тем больше придется преподавателям рабо­
тать за меньшие деньги.
А откуда берутся «лишние» часы хорошо из­
вестно. Можно сверх госстандарта ввести ряд ос­
тро насущных спецкурсов. Можно увеличить про­
цент лабораторных или языковых занятий, на ко­
торых учебная группа делится, как правило, по­
полам. Можно разбить лекционные потоки, пото­
му что больших аудиторий не хватает. Наконец, 
можно сформировать учебную группу не из 20, а 
из 15 студентов.
И не все еще хитрости названы. Хитрости 
дают часы; часы приносят ставки; лишние став­
ки — хорошо. Психология бездонного социали­
стического котла. Когда котел вдруг оказывается 
отнюдь не бездонным, и сумма к распределению 
названа, поборниками рыночной экономики ста­
новятся самые убежденные большевики. Но об 
этом позже.
По стоимости одного часа и числу часов, ко­
торые кафедра ведет по учебному плану, подсчи­
тывается сумма денег на зарплату для этой кафед­
ры за данный вид учебной работы. Эти деньги 
несложно разделить на бюджетную и контрактную
часть, чтобы бухгалтерия могла удовлетворить 
многочисленные и строгие органы финансового 
контроля.
Кроме того, вычисляется еще один ориенти­
ровочный, но очень полезный показатель: сред­
нее число ставок ППС, необходимых каждой ка­
федре для выполнения работы по рассматривае­
мому плану.
Таким образом по учебному плану (специ­
альности, бакалавриата или магистерских спе­
циализаций) для каждой кафедры определяют­
ся три основные параметра: число учебных ча­
сов, число средних ставок ППС и сумма денег 
на зарплату.
Сводные таблицы
Многие кафедры работают по нескольким 
учебным планам, имеют аспирантов. Все виды 
учебной работы сводятся в следующий документ 
— факультетскую сводную таблицу. В ней пере­
числены кафедры факультета; для каждой кафед­
ры указаны виды работы и три основных пара­
метра (часы, ставки, деньги) по каждому из этих 
видов. Соответствующие параметры суммируют­
ся, что позволяет сразу увидеть, сколько всего ка­
федра ведет часов, сколько для этого ей нужно 
средних ставок и сколько денег на зарплату она 
имеет в год. С помощью простой арифметики счи­
тается средняя месячная зарплата одного препо­
давателя.
Данные факультетских сводных таблиц пере­
носятся в университетскую сводную таблицу и 
суммируются уже в масштабах вуза. В этой таб­
лице ректору нужны всего два финальных пара­
метра: число необходимых ставок профессоров и 
преподавателей и сумма денег на их зарплату. 
Последняя разделена на бюджетную и внебюджет­
ную части. Естественно, она совпадает с суммой, 
изначально рассчитанной по контингенту студен­
тов и установленной базе (бюджетной и контрак­
тной).
Расчет всех величин осуществляется, конеч­
но, автоматически — с помощью программы 
«Excel». Компьютерные таблицы связаны между 
собой по описанной выше логической схеме. Это 
позволяет быстро анализировать варианты и «про­
играть» ту или иную модель. Когда в апреле этого 
года недофинансирование бюджетной зарплаты 
достигло 40%, ректор дал срочное задание «вый­
ти» на имеющуюся в распоряжении университета 
сумму за счет изменения бюджетной базы. Через 
час из учебно-методического управления переда­
ли распечатку с искомым расчетным снижением
базы и обновленным списком «рентабельных» и 
«нерентабельных» кафедр.
Рентабельная кафедра
Итак, мы произнесли это режущее профес­
сорский слух словосочетание. Рентабельность 
кафедры — строгое понятие. Оно определяется 
из сравнения двух величин: расчетного фонда за­
работной платы ППС (по приведенной выше схе­
ме) и так называемого тарифного фонда зарпла­
ты. Последний складывается из сумм, определен­
ных исключительно государственными нормати­
вами: оклада по единой тарифной сетке, надба­
вок за ученую степень, должность, знание инос­
транных языков, доплаты на приобретение лите­
ратуры. Тарифный фонд определяется в плано­
во-финансовом управлении на основе реальных 
штатов ППС и действующих нормативов. Раз­
ность между расчетным и тарифным фондами ха­
рактеризует степень оптимальной организации и 
экономичности учебного процесса на данной ка­
федре.
Если эта разность («дельта») положительна, 
то кафедра рентабельна. Эта дельта распределя­
ется между преподавателями кафедры в виде над­
бавки к зарплате за увеличение объема работы.
Если.дельта равна нулю, то кафедра находит­
ся на грани рентабельности. В этом случае препо­
даватели надбавок не имеют, но получают зара­
ботанную тарифную зарплату.
Если же разность между расчетным и тариф­
ным фондами отрицательна, то кафедра нерента­
бельна. На такой кафедре либо учебный процесс 
выстроен нерационально, либо слишком много 
ставок ППС. Преподаватели нерентабельной ка­
федры получают тарифную зарплату, но они ее не 
заработали. Действует известная схема дотаций 
«невыгодного производства». Вуз, конечно, не 
тракторный завод. Образовательный конвейер свя­
зывают не стальные цепи, а тонкие и чувствитель­
ные нити, и понятие выгоды в прямом смысле 
здесь неприменимо. Иногда самая «затратная» 
кафедра бывает самой необходимой. Но гораздо 
чаще нерентабельная кафедра — не отрицатель­
ный полюс созидания, а печальное следствие ин­
дифферентной к экономике советской системы. 
Такие кафедры и составляют главную заботу ад­
министрации вуза: что с ними делать?
Самый простой ответ — не платить (то есть 
платить, сколько заработали). Или еще проще: 
произвести силовое сокращение штатов. Но в 
первом варианте нарушается закон. Тарифную 
зарплату вуз преподавателю выплатить должен,
иначе можно и посудиться. Второй вариант оче­
видно негуманен. В большинстве случаев пре­
подаватели «переполненных» кафедр люди не­
молодые, отдавшие жизнь любимому делу и лю­
бимому университету. Во всех смыслах жаль ру­
ководителя, у которого поднимется рука подпи­
сать приказ о единовременном массовом уволь­
нении заслуженных профессоров и доцентов. 
Что и не обязательно делать. Иной раз можно 
так поработать в организационном плане, что 
при том же числе ставок кафедра, обучающая 
даже одних бюджетников, станет вполне рента­
бельной. Если же это не удается, то процесс со­
кращения штатов неизбежен. Но можно хотя бы 
попытаться сделать его наименее болезненным, 
например не увольнять пенсионеров, а предло­
жить им перевод на четверть ставки. Для этого 
нужно время, например, один учебный год. И 
весь этот год вуз должен дотировать нерента­
бельные кафедры. Это вполне реальная ситуа­
ция: именно так мы поступаем в нашем универ­
ситете.
Как делить деньги
Небольшую часть положительной дельты 
рентабельной кафедры резонно оставить в запас 
— резервный фонд, призванный демпфировать 
случайности в штатах ППС в течение семестра: 
болезни, увольнения, оперативное увеличение 
числа ставок. Деньги резервного фонда выплачи­
ваются в конце семестра в виде премий по реше­
нию заведующего кафедры или декана. Осталь­
ные деньги распределяются между преподавате­
лями в виде ежемесячных надбавок. Эти надбав­
ки — результат правильной организации обуче­
ния и высокоэффективной работы кафедры; ка­
федра заработала эти деньги, поэтому их не раз­
решено потратить только на заработную плату и 
ни на какие другие цели.
Размер надбавки для каждого преподавателя 
кафедры определяется пропорционально числу 
ставок, которые он занимает, и уровню квалифи­
кации. Профессор, доктор наук на полутора став­
ках со знанием двух иностранных языков полу­
чит, конечно, больше, чем старший преподаватель. 
Расчет надбавок осуществляется либо автомати­
чески (в планово-финансовом управлении), либо, 
при согласии преподавателей, — заведующим ка­
федрой. Для каждой рентабельной кафедры один 
раз в семестр издается приказ ректора, где поиме­
нованы все преподаватели и обозначены соответ­
ствующие размеры ежемесячной надбавки к «та­
рифной» зарплате.
Как видно, при знании контингента учащих­
ся и наличии учебных планов расчет фонда зарп­
латы кафедры не слишком сложен. Использова­
ние компьютера еще более упрощает процедуру, 
так что любой заинтересованный участник обра­
зовательного процесса, умеющий работать с таб­
лицами «Excel», еще до начала следующего учеб­
ного года может определить оптимальные значе­
ния параметров, которые обеспечивают макси­
мальную зарплату, в частности, его собственную.
Утверждение методики расчета и внедре­
ние системы
Все три составные части описанной методики:
• расчет бюджетной и контрактной базы,
• расчет фонда зарплаты кафедры на основании 
учебных планов и контингента,
• схема распределения фонда зарплаты между 
преподавателями кафедры
прошли процедуру многократного жесткого об­
суждения. Один раз вопрос рассматривался на 
заседании учебно-методической комиссии Уче­
ного Совета, два раза — на заседании комиссии 
по университетскому менеджменту, четыре раза 
— на специальных совещаниях у ректора. За­
тем методика была принята за основу Ученым 
Советом и с уточнениями — Президиумом Уче­
ного Совета РУДН. Два месяца заняла разработ­
ка методики, столько же—  процедура ее утвер­
ждения.
Три месяца ушло на внедрение системы. До­
полнительные функциональные обязанности бы- 
ливозложены на следующие подразделения:
♦ ректорат: определяет сум му средств на зар­
плату ППС в следующем учебном году и размер 
бюджетной базы,
♦ отдел учета студенческих кадров: опреде­
ляет контингент студентов,
♦ отдел аспирантуры: дает распределение по 
кафедрам учащихся постградуальных форм,
♦ деканаты факультетов: составляют учеб­
ные планы направлений и специальностей,
♦ учебно-методическое управление: контро­
лирует соответствие учебных планов ГОС, запол­
няет и содержит компьютерные таблицы, произ­
водит все расчеты,
♦ планово-финансовое управление: сравне­
нием расчетных и фактических данных опреде­
ляет рентабельность кафедр, готовит приказы о 
размере резервных фондов и о персональных над­
бавках преподавателей,
♦ управление бухгалтерского учета и финан­
сового контроля: по приказам ректора выплачи­
вает ежемесячные надбавки к «тарифной» зарп­
лате, а в конце семестра — премии из резервного 
фонда.
Схему взаимодействия подразделений регла­
ментирует разработанный специально для этих 
целей комплект нормативных документов, утвер­
жденных на надлежащем уровне: решением Уче­
ного Совета или ректората, приказом ректора.
В первые два-три месяца первого семестра 
1997-98 учебного года шла «притирка» частей 
механизма реализации системы. Некоторые чис­
то технические сложности возникали, в основ­
ном из-за того, что в процедуру исполнения ока­
зались вовлеченными все заведующие кафедра­
ми и многие преподаватели — более 200 чело­
век. Пересчет надбавок на второй семестр (по 
уточненному контингенту учащихся) прошел 
практически без проблем. А оптимизированные 
учебные планы на следующий 1998-99 учебный 
год были готовы уже к началу июня. Такая опе­
ративность в подготовке учебных документов 
раньше не наблюдалась. Но эта информация уже 
из следующего раздела.
Результаты внедрения
Эффект от введения новой системы расчета 
фонда зарплаты кафедр напрямую зависит от ак­
тивности всего преподавательского корпуса. В 
РУДН, как и во многих других вузах, преподава­
тели, в частности, заведующие кафедрами— люди 
в основном старшего возраста, многие — «старой 
закалки». Надо сказать, что администрация весь­
ма осторожно рассчитывала на их быструю и эф­
фективную реакцию на экономические нововве­
дения. Поэтому реально сработал комплекс совме­
стных мер. С одной строны, некоторое админист­
ративное давление: например, нерентабельным 
кафедрам учебно-методическое управление на­
стойчиво порекомендовало «в течение учебного 
года привести фактический штат ППС в соответ­
ствие с расчетным». С другой — инициатива «сни­
зу»: меры, предпринятые преподавателями, кафед­
рами и факультетами. Совокупный результат пре­
взошел все ожидания.
Контингент учащихся
Всего год назад получить число учащихся (с 
точностью до 10-15 человек, по которым в рабо­
те находятся приказы о переводе, отчислении и 
т.п.) для администрации университета была целая 
проблема. Данные факультетов не сходилось с дан­
ными отдела учета студенческих кадров или бух­
галтерии.
Как только число студентов легло в основу 
получения сумм на зарплату, в определении кон­
тингента стали заинтересованы абсолютно все. 
Кафедры и деканаты без указаний «сверху» скру­
пулезно подсчитывают студентов и аспирантов— 
чуть ли ни каждый месяц — и сверяют эти дан­
ные с данными административных подразделений. 
Это понятно: если раньше число студентов нико­
го особо не волновало, то теперь кафедры сами 
начали «работать» на увеличение числа «своих» 
учащихся, привлекая магистрантов, аспирантов, 
рекламируя свои направления и специальности. 
Несмотря на возникающее при этом естественное 
желание кафедр учитывать увеличение числа сту­
дентов как можно чаще, утверждение континген­
та для расчета зарплаты осуществляется только 
два раза в год: в начале первого семестра (сен­
тябрь) и в начале второго семестра (февраль).
Оптимизация учебного плана и учебного 
процесса
Раньше утвержденный учебный план для всех 
направлений и специальностей на очередной учеб­
ный год печатали и раздавали в деканаты и на ка­
федры. Но изданные книжки планов пылились в 
шкафах: факультет жил по расписанию занятий, 
и лишний раз заглядывать в планы особых при­
чин не было.
Теперь учебный план стал чуть ли ни основ­
ным документом, по которому рассчитывается 
заработная плата. Поэтому после введения новой 
системы он стал объектом самого пристального 
внимания всех звеньев образовательного процес­
са. Вокруг учебного плана завязалась и тонкая 
дипломатическая интрига, и открытая экономи­
ческая борьба.
Вот типичный пример «соревнования» за уве­
личение процента часов.* Кафедры, ведущие за­
нятия на каждой специальности можно классифи­
цировать как базовые (в основном, выпускающие) 
и сервисные. Это деление условно: кафедра мате­
матики, например, для студентов-экономистов сер­
висная, для студентов-математиков базовая; ка­
федра экономики — наоборот. Учебный план фор­
мируют представители базовых кафедр, и они 
стремятся отдать на сервисные кафедры наимень­
ший процент общего числа часов по их плану. Но 
просто срезать часы по «не своим» дисциплинам 
нельзя: это нарушит требования госстандарта, а 
за их неукоснительным соблюдением строго сле­
дит учебно-методическое управление и проректор 
по учебной работе.** Поэтому составители плана 
(сами!) начинают в хорошем смысле комбиниро­
вать. На лекции по общеобразовательным дисцип­
линам стараются направить как можно больше 
семинарских групп, и чем крупней поток, тем луч­
ше — вплоть до межфакультетского уровня. Рев­
ниво выискивают «лишние» — сверх ГОС — ла­
бораторные занятия и добиваются замены их се­
минарами. В допустимых пределах объединяют 
слишком малочисленные группы разных, но близ­
ких специальностей на занятиях русского или ино­
странного языка (характерно для нашего универ­
ситета, где каждый студент имеет возможность по­
лучить диплом переводчика). В результате оказы­
вается, что сервисные, да и многие базовые ка­
федры, могут обеспечить проведение занятий за­
метно меньшим числом преподавателей, чем год 
назад. Все это мы и называем оптимизацией учеб­
ных планов и образовательного процесса. Заме­
чательный факт: администрация почти не вмеши­
вается! Ее задача — обеспечить выполнение ГОС. 
обеспечить преподавателей и студентов аудитори­
ями нужной вместительности и, при необходимо­
сти, обеспечить аудитории техническими сред­
ствами.
Прозрачность структуры учебного про­
цесса
Факультетская сводная таблица, помимо фи­
нансово-экономического и кадрового положения 
каждой кафедры, в явном виде представляет все 
виды учебной работы, которые кафедра ведет в 
университете. Из этой сводной таблицы сразу вид­
но, какая кафедра что и где ведет. Имея перед гла­
зами все факультетские таблицы, можно легко 
составить представление об учебном процессе по 
университету в целом, как бы ни разветвленна и 
ни сложна была структура вуза. Как никакой дру­
гой этот документ полезен в системе управления 
учебным процессом.
В РУДН самая «длинная» сводная таблица 
оказалась у факультета гуманитарных и соци­
альных наук. Этот «спрут» «опутал» все направ­
ления и специальности, и по этой причине явля­
ется одним из самых «нужных» и, кстати, доход­
ных факультетов.
* Существенно, что не абсолютного числа часов (что дало 
бы просто увеличение числа ставок), а именно процеснта. боль­
шей доли общего числа часов, что обеспечивает больший про­
цент денег из полной суммы на зарплату за этот вид учебной 
работы.
** Новым содержанием также наполняется работа учеб­
но-методической комиссии Ученого Совета (УМК). В прошед­
шем учебном году УМК РУДН не позволила одному факультет) 
слишком уж «перетянуть одеяло на себя» — отдать «своим» ка­
федрам «чужие» дисциплины.
Сокращение штатов преподавателей и 
увеличения числа «Е»
Для кафедр определен фонд зарплаты, и ка­
федрам решать, сколько преподавателей эту зарп­
лату будут получать. Далее все зависит от заведу­
ющего кафедры и социальной атмосферы. Вари­
антов несколько, но ниже тарифа зарплата быть 
не может. Поэтому нерентабельные кафедры «со­
кращаются» (сами!) разными способами— от тор­
жественных проводов на пенсию до «доброволь­
ного» перехода преподавателей на часть ставки. 
За год в РУДН таким несиловым образом сокра­
тилось примерно 50 ставок ППС. Но самый яр­
кий показатель — число внешних совместителей. 
В уходящем учебном году их число сократилось 
почти на 300 человек. Университет, конечно, не 
против притока «свежей крови», но — в разум­
ных же пределах!
Двусторонние меры —  по увеличению кон­
тингента учащихся и по сокращению штатов при­
вели к заметному улучшению экономической эф­
фективности. К середине текущего учебного года 
число учащихся в РУДН составляло около 9000 
человек, число ставок ППС — около 1700, но «жи­
вых преподавателей» — всего 1400 (за счет внут­
реннего совмещения). Таким образом, по ставкам 
Е = 5.3 (что пока соответствует установленной для 
РУДН норме), а по числу реально работающих 
преподавателей Е = 6,4. Всего за год показатель 
экономичности вырос на две единицы, в основ­
ном, за счет интенсивных факторов с последую­
щим увеличением заработной платы профессорс­
ко-преподавательского состава.
Обоснованное увеличение зарплаты ППС
Благодаря новой системе, все кафедры полу­
чают именно те деньги, которые они заработали. 
Субъективный подход к определению наиболее 
доходной специальности более не действует. Кста­
ти, в РУДН, действительно, наиболее доходным 
оказалось направление «юриспруденция». Расчет 
показал (система это позволяет), что для этого 
направления Е = 18 (почти в 4 раза больше уста­
новленной нормы). Во столько же раз и средние 
зарплаты на юридическом факультете больше «та­
рифных» (с учетом всех государственных надба­
вок; до того преподаватели юрфака получали все­
го лишь два оклада по ставкам ЕТС). Возросла 
зарплата преподавателей и на экономическом фа­
культете, занимавшим, как казалось, по доходно­
сти второе место; однако после расчета экономи­
сты «пропустили вперед» сразу два других факуль­
тета — филологический и факультет гуманитар­
ных и социальных наук. Но самое главное: все ка­
федры независимо от факультетской принадлеж­
ности получили свою законную долю за работу 
на «богатых» направлениях и специальностях. На 
новую достойную зарплату стали возвращаться в 
университет ушедшие было «на сторону» препо­
даватели «дефицитных» дисциплин.
Нормализация качественного состава пре­
подавателей
В дискуссиях эту позицию критикуют, иног­
да резко. В чем дело: на сегодняшний день с уве­
личением среднего возраста преподавателей, ес­
тественно, повышается и уровень «остепененно- 
сти». В нашем университете почти все — профес­
сора и доценты. Есть еще старшие преподавате­
ли, а ассистентов можно перечесть по пальцам. 
На некоторых кафедрах работают вообще одни 
профессора. Хорошо это или плохо? Конечно, чем 
выше квалификация преподавателей, тем лучше 
качество обучения. Но, во-первых, кроме чисто 
«профессорских и доцентских» видов учебных за­
нятий — лекций, научного руководства, приема 
экзаменов, — есть еще практические и лаборатор­
ные занятия, с проведением которых прекрасно 
справится ассистент. А во-вторых, учебная нагруз­
ка преподавателей высшей квалификации замет­
но меньше при заметно большей заработной пла­
те. Понятно, что для выполнения не слишком ква­
лифицированной учебной работы профессоров 
нужно больше, чем ассистентов, а денег — еще 
больше. Таким образом, вреден любой чрезмер­
ный перекос: в сторону снижения квалификации 
ППС —  для качества образования, в сторону за­
вышения квалификации — для экономики учеб­
ного процесса.
Система расчета фонда зарплаты помогает 
решать проблему нормализации качественного 
состава кафедр, по крайней мере— рентабельных. 
Раньше преподаватель сразу после защиты кан­
дидатской диссертации начинал интенсивно до­
биваться должности доцента, чтобы (в частности, 
но немаловажно) к надбавке за степень получить 
— пусть небольшую — надбавку за должность. И 
руководители вуза обычно шли навстречу, чтобы 
морально и материально поддержать своих сотруд­
ников, работающих за мизерную зарплату. После 
введения системы новому кандидату наук на рен­
табельной кафедре, во-первых, увеличивается и 
тарифная зарплата (за степень) и расчетная над­
бавка; во-вторых заведующий кафедрой, распоря­
жаясь резервным фондом, может использовать до­
полнительные финансовые рычаги для разумного
сдерживания роста числа должностей преподава­
телей высшей квалификации.
Некоторые организационые следствия вве­
дения системы
Через полгода после введения системы в 
РУДН на двух не слишком доходных факультетах 
неожиданно для всех начался интенсивный про­
цесс слияния смежных кафедр. На сельскохозяй­
ственном факультете 6 кафедр уже объединились 
в 2, инженерный — предложил из 8 кафедр сде­
лать 3. Ректорату даже пришлось вмешаться, что­
бы приостановить эту активность и уберечься от 
поспешных шагов.
Определился круг людей, составляющих 
учебные планы для направлений и специально­
стей. Все они являются экспертами в вопросах 
оптимизации учебного процесса и входят в со­
став учебно-методической комиссии, которая из 
достаточно формальной организации стала 
вполне рабочим органом, влияющим не только 
на качество, но и на экономику учебного про­
цесса. Эксперты уже обладают навыками менед­
жеров направлений и специальностей; в перс­
пективе им, возможно, предстоит не только за­
ниматься оптимизацией планов, но возглавить 
всю работу по организации обучения на своей 
специальности.
После внедрения системы возникла острая 
потребность быстро передавать компьютерную 
информацию. Это весьма активизировало разви­
тие локальной сети управления, которая сегодня 
обеспечивает компьютерную связь всех админис­
тративных подразделений (вплоть до телеконфе­
ренции между проректором и начальником пла­
ново-финансового управления).
Изучение возможностей новой системы рас­
чета показало возможность использования части 
заложенных в ней данных для расчета и оптими­
зации штатов учебно-вспомогательного персона­
ла и штатов сотрудников административного ап­
парата вуза.
Внедрение системы привело к необходимос­
ти составления годовых смет вуза, предусматри­
вающих доходную часть (с указанием всех источ­
никам поступления средств) и расходные части (по 
видам деятельности и с разбивкой по времени). 
Смета, по сути — бюджет университета — утвер­
ждается Ученым Советом, который также регу­
лярно заслушивает отчет ректората о ее исполне­
нии. Наличие понятной схемы распределения де­
нег на зарплату и гласности в вопросах формиро­
вания статей расхода позволило в 1997-98 учеб­
ном году увеличить объем внебюджетных средств, 
направляемых на оплату труда преподавателей 
почти на 25% по сравнению с предыдущим годом.
Заключение
Известно, что теоретических моделей и про­
ектов можно предложить великое множество. 
Здесь описана не умозрительная конструкция, а 
реально действующая на практике организацион­
но-экономическая система управления одним из 
самых сложных технологических процессов — 
процессом обучения в высшей школе. Существен­
но, что свою основную задачу — улучшить пара­
метры уже запущенного (во всех смыслах!) обра­
зовательного механизма — система выполняет 
почти автоматически, заинтересовывая и вовле­
кая в процесс оптимизации практически все эле­
менты этого механизма. Не вредно применить си­
стему и в новом образовательном учреждении: она 
сразу «высветит» экономическую эффективность 
каждого учебного звена.
Следует также сказать, что разработка и вне­
дрение системы — дело коллективное. Сравни­
тельно небольшая команда за полгода выполнила 
работу, достойную среднего НИИ. Это, прежде 
всего, ректор РУДН В.М.Филиппов, проректор по 
экономике Г.А.Балыхин, начальник учебно-мето­
дического управления В.М.Чистохвалов, началь­
ник планово-финансового управления И.Н.Кури- 
нин, главный бухгалтер А.В.Зорин, и автор этой 
статьи.
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ПЛАНИРУЕТ ПРОВЕДЕНИЕ СЕМИНАРА
СИСТЕМА РАСЧЕТА 
ЗАРАБОТНОЙ ПЛАТЫ ПРЕПОДАВАТЕЛЕЙ
В пред дверии реформы высшей школы, пред­
полагающей режим жесткой экономии государ­
ственных средств, принимая во внимание необ­
ходимость учета рыночных отношений в системе 
образования, равно как и необходимость матери­
альной поддержки преподавателей, Российский 
университет дружбы народов разработал и с сен­
тября 1997 года внедрил новую методику и систе­
му расчета труда профессорско-преподавательс­
кого состава.
Система базируется на учебных планах, со­
гласованных с государственным образовательным 
стандартом, и на численности учащихся по каж­
дому направлению (специальности) университе­
та. Учитываются все виды аудиторной и внеауди­
торной нагрузки, в том числе, работа с учащими­
ся постградуальных форм (стажерами, ординато­
рами, аспирантами), повышение квалификации и 
пр. Отдельно учитываются средства на заработ­
ную плату преподавателей за обучение бюджет­
ных и контрактных учащихся.
Данные автоматически обрабатываются ком­
пьютерной программой Microsoft Excel. В резуль­
тате расчета на учебный год для каждой кафедры 
определяются: число учебных часов, число сред­
них преподавательских ставок, фонд заработной 
платы, заработная плата каждого преподавателя 
(с указанием бюджетной и внебюджетной части). 
При этом кафедры наделяются правом распреде­
ления надбавок, превышающих заработную пла­
ту, установленную государственной единой тариф­
ной сеткой.
Анализ внедрения новой системы расчета
заработной платы показывает:
□  увеличилась численность студентов в учеб­
ной группе, интенсифицируется труд препо­
давателей,
□ возникла тенденция к сокращению штата 
ППС без применения административных мер,
□  по сравнению с предыдущим учебным годом 
уменьшилось число преподавателей, пригла­
шенных на работу по срочному договору из 
других организаций,
□  резко возросла заинтересованность руководи­
телей направлений (специальностей), адми­
нистрации деканатов в составлении опти­
мальных учебных планов, максимально близ­
ких по объему часов к требованиям государ­
ственного образовательного стандарта,
□  возросла заинтересованность руководства фа­
культетов в увеличении контингента студен­
тов,
□  увеличилась заработная преподавателей (на 
оптимально организованных факультетах — 
в несколько раз),
□  в целом увеличивается соотношение «число 
студентов на одного преподавателя».
Новая система легко адаптируется к условиям любого образовательного учреждения.
Она позволяет быстро анализировать структуру учебного процесса, в том числе в крупных 
вузах с большим количеством факультетов и специальностей. Задавая разные значения базовых 
параметров, можно в течение секунд получить варианты экономической эффективности 
учебной работы кафедры, специальности, факультета и вуза в целом.
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